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aerolíneas	 de	 bajo	 coste,	 hasta	 una	 segunda	 parte	 en	 la	 que	 se	 trabaja	 dicha	
información	 para	 desarrollar	 unos	 modelos,	 que	 ayuden	 a	 concluir	 con	 los	 puntos	
estratégicos	más	fuertes	dentro	de	una	aerolínea	de	bajo	coste.	
	
En	 primer	 lugar,	 se	 investiga	 la	 progresión	 llevada	 a	 cabo	 en	 el	 mercado	 de	 las	
aerolíneas,	 desde	 los	 orígenes	 del	 sector	 aeronáutico,	 hasta	 la	 situación	 actual	 del	
mercado	 aéreo	 de	 bajo	 coste.	 Además,	 se	 comenta	 como	 ha	 sido	 la	 evolución	 del	
transporte	 aéreo	 comercial	 y	 las	 condiciones	 que	 fueron	 imprescindibles	 para	 la	




aerolíneas	 escogidas	 para	 el	 estudio,	 tanto	 a	 nivel	 teórico	 como	 los	 resultados	
obtenidos	por	cada	una	de	ellas.	El	análisis	se	centra	en	explotar	toda	la	información	
proporcionada	por	parte	de	las	aerolíneas	y	que,	por	lo	tanto,	es	de	carácter	público.	
Principalmente	se	recurre	a	 los	 informes	anuales	de	 las	compañías,	aunque	también	
pueden	aparecer	datos	de	otras	 fuentes	que	se	referencian	en	este	documento.	Cabe	
destacar	que	para	que	el	 estudio	no	 incluya	 información	 incompleta,	 se	 recurre	a	 la	
información	y	los	resultados	presentados	por	las	compañías	a	cierre	de	2017.	
	
El	 tercer	 capítulo	de	 esta	memoria	 es	 la	parte	más	 creativa,	 donde	 se	 combinan	 los	
datos	extraídos	durante	el	estudio	estratégico,	para	obtener	relaciones	que	permitan	




buscar	 el	 mayor	 número	 de	 relaciones	 posibles	 entre	 todos	 los	 datos	 presentados,	
para	 analizar	 la	 posible	 dependencia	 entre	 los	 distintos	 puntos	 estratégicos.	 Dichas	
relaciones	 permitirán	 entender	 de	 una	 forma	 más	 clara	 el	 porqué	 de	 algunas	










En	 el	 último	 capítulo	 se	 presentan	 los	 resultados	 extraídos	 de	 los	 modelos,	 que	
permitirán	identificar	las	compañías	aéreas	que	hacen	un	mejor	uso	de	las	estrategias	
de	 bajo	 coste.	 Por	 otro	 lado	 se	 comentan	 dichos	 resultados,	 en	 especial	 aquellos	








de	 utilizar	 una	 estrategia	 u	 otra,	 y	 lo	 que	 es	 más	 interesante,	 relacionar	 dichos	
beneficios	estratégicos	con	los	beneficios	que	generan	en	una	aerolínea.	Por	lo	tanto,	
se	 considera	 que	 este	 trabajo	 es	 necesario	 por	 el	 hecho	 de	 no	 encontrar	 estudios	




































Las	 aerolíneas	 de	 bajo	 coste	 en	 Europa	 utilizan	 diferentes	 estrategias	 para	 obtener	
beneficios	de	las	operaciones	aéreas.	En	este	documento	se	comentan	apartados	como	
mantenimiento,	 flota,	 servicios,	 destinos,	 precios,	 combustibles,	 beneficios	 y	 costes	





A	 las	 relaciones	que	 se	hacen	entre	apartados	 se	 les	denomina	modelos	y	 con	estos	
modelos	se	extraen	varias	conclusiones	del	estudio.	Se	define	a	Ryanair	como	la	mejor	
compañía	de	bajo	 coste	 en	Europa	 seguida	de	EasyJet,	WizzAir,	Vueling	y	 en	último	
lugar	 Norwegian.	 Dicha	 clasificación	 está	 relacionada	 con	 la	 calidad	 del	 servicio	
ofrecido	 por	 las	 aerolíneas,	 ya	 que	 la	 mejor	 opción	 por	 la	 que	 pueden	 optar	 las	






costes	 al	 mínimo,	 prestando	 especial	 atención	 a	 los	 costes	 de	 mantenimiento.	 No	
obstante,	 este	 modelo	 no	 se	 focaliza	 en	 una	 sola	 estrategia,	 sino	 que	 por	 un	 lado,	





European	 low	 cost	 airlines	 employ	 different	 strategies	 to	 obtain	 profits	 from	 flight	






The	 relationships	 between	 all	 different	 points	 mentioned	 are	 call	 models;	 these	
models	are	used	to	abstract	the	main	conclusions.	Ryanair	is	defined	as	the	best	LCC	in	






ticket	price	as	 the	best	strategy,	because	a	higher	 ticket	price	 lead	 to	a	 lower	profit.	








attention	 to	 maintenance	 costs.	 However,	 this	 model	 is	 not	 focused	 in	 only	 one	




































































Lo	 que	 en	 la	 actualidad	 conocemos	 como	 aviación,	 comenzó	 con	 los	 inventos	 de	
Leonardo	 Da	 Vinci	 en	 el	 siglo	 XV,	 pero	 no	 seria	 hasta	 1903	 cuando	 los	 hermanos	
Wright	 conseguirían	 desarrollar	 una	 máquina	 capaz	 de	 volar.	 Sin	 embargo,	 fue	 la	




primeras	 aerolíneas.	 Hubieron	 varios	 vuelos	 comerciales	 como	 los	 de	 la	 compañía	





un	 medio	 de	 transporte	 novedoso,	 pero	 sobretodo,	 costoso	 y	 próximo	 al	 lujo,	 al	
alcance	 de	 muy	 pocos.	 De	 este	 modo,	 el	 transportes	 aéreo	 siempre	 ha	 sido	
considerado	como	el	medio	de	transporte	más	caro	que	el	resto.		
	
Todo	esto	 cambió	con	 la	aparición	de	 las	aerolíneas	de	bajo	 coste,	que	a	día	de	hoy	




liberalización	 del	 transporte	 aéreo	 en	 1993.	 Desde	 ese	momento	 la	 Unión	 Europea	
















• Reducir	 el	 precio	 de	 los	 billetes	 en	 aquellas	 rutas	 que	 compiten	 varias	
compañías.		













El	 nacimiento	 de	 las	 low	 cost	 se	 remonta	 al	 año	 1949,	 cuando	 comenzó	 a	 operar	
Pacific	 Southwest	Airlines	 pero	 no	 seria	 hasta	 los	 años	 90,	 tras	 la	 liberalización	del	
mercado	 americano,	 cuando	 se	 produjese	 la	 gran	 expansión	 de	 este	 tipo	 de	
compañías.	 Actualmente	 se	 habla	 de	 Southest	 Airlines	 como	 heredero	 de	 Pacific	
Southwest	Airlines.	
	





Ambas	 compañías	 ofrecen	 un	 servicio	 de	 bajo	 coste	 en	 la	 actualidad,	 aunque	 su	
historia	es	bastante	diferente.	Ryanair	 fue	fundada	mucho	antes,	pero	con	la	 idea	de	
ofrecer	 un	 servicio	 clásico	 al	 cliente,	 mediante	 el	 cual	 se	 irían	 acumulando	 deudas	
hasta	que,	tras	diez	años	de	declive,	se	liberalizó	el	transporte	aérea.	Michael	O’Leary	




Solo	 un	 año	 más	 tarde	 Stelios	 Haji-Ioannou	 decidió	 invertir	 todo	 el	 capital	 que	 su	
padre	le	ofreció,	fundando	una	de	las	grandes	aerolíneas	Low	cost	actuales,	EasyJet.	Al	

















posición.	 En	 la	 actualidad	 podemos	 encontrar	más	 de	 30	 compañías	 de	 bajo	 coste,	
todas	 ellas	 con	 un	modelo	 económico	 que	 les	 permite	 abaratar	 costes,	 no	 obstante	
cada	compañía	sigue	su	propia	estrategia.		
	






































































Como	 se	 ha	 comentado	 anteriormente,	 los	 pioneros	 en	 este	 mercado	 fueron	 los	
ingleses	y	los	irlandeses	(EasyJet	y	Ryanair),	claros	dominantes	del	mercado	low	cost	
de	 la	 época.	 No	 obstante,	 en	 la	 actualidad	 compañías	 como	 Norwegian	 (Noruega),	








suelen	ser	este	tipo	de	rutas	 las	que	mejor	se	ajustan	al	modelo	de	 las	 low	cost	y	es	






Una	 de	 las	 claves	 que	 permite	 abaratar	 costes	 a	 estas	 compañías	 es	 realizar	 vuelos	
cortos,	de	modo	que	 la	 flota	de	aviones	siempre	vuelve	a	casa	por	 la	noche.	De	este	
modo,	 se	 reducen	 costes	 de	 tripulación	 (hotel,	 dietas…	 ),	 hangar	 y	 otros	 problemas	






























Cabe	 destacar	 que	 los	 países	 con	 mayor	 importancia	 de	 las	 LCC	 son	 Reino	 Unido	
(19%),	 Alemania	 (13%),	 España	 (12%),	 Italia	 (10%)	 y	 Francia	 (9%)	 del	 total	 de	
operaciones	 gestionadas	 por	 aerolíneas	 de	 bajo	 coste.	 Donde	 en	 todos	 ellos	 las	


















Los	 datos	 revelan	 el	 continuo	 crecimiento	 de	 las	 LCC	 que	 prevén	 convertirse	 en	 el	
principal	modelo	de	aerolínea	en	un	futuro	no	muy	lejano,	acorde	a	los	tiempos.	En	el	


























Capítulo	 2.	 Estudio	 estratégico	 de	 las	 LCC	 europeas	 más	
representativas	
En	el	mercado	aéreo	actual	de	 las	 low	cost	hay	una	amplia	oferta	de	compañías	que	




Detrás	 de	 cada	 compañía	 hay	 una	 serie	 de	 acciones	 que	 acaban	 por	 definir	 dicha	
estrategia.	 Para	 el	 estudio	 en	 si,	 se	 consideran	 aquellas	 compañías	 cuya	 estrategia	




que	 hace	 imposible	 que	 se	 analicen	 todas	 ellas.	 Las	 compañías	 escogidas	 para	 el	
estudio	son	Ryanair,	EasyJet,	Norwegian,	Vueling	y	WizzAir.	
	
El	 motivo	 de	 dicha	 selección	 es	 poder	 comparar	 las	 compañías	 más	 clásicas	 como	
EasyJet	y	Ryanair,	 las	cuales	son	 las	pioneras	de	este	mercado,	con	otras	compañías	
como	 Norwegian,	 destacable	 por	 la	 calidad	 del	 servicio	 y	 la	 oferta	 de	 vuelos	
transoceánicos,	 Vueling,	 una	 compañía	 “joven”	 pero	 con	 un	 amplio	 dominio	 del	
mercado	y	Wizz	Air,	focalizada	en	el	mercado	de	Europa	del	este.	
	
En	 el	 presente	 documento	 se	 referencia	 a	 datos	 históricos	 de	 las	 aerolíneas	 hasta	
finales	del	año	2017,	los	cuales	son	los	que	se	utilizarán	principalmente	para	realizar	









ha	 dejado	 de	 crecer.	 El	 número	 de	 rutas	 que	 opera	 ha	 ido	 incrementando,	 hasta	 el	
punto	 de	 ofrecer	 multitud	 de	 fechas	 y	 horarios	 en	 cada	 una	 de	 sus	 rutas.	 En	 la	




















Aeronave	 Unidades	 Edad	 Asientos	
Airbus	A319-100	 5	 11,2	 144	
Airbus	A320-neo	 3	 0,5	 TBA	
Airbus	A320-200	 90	 8	 180/186	
Airbus	A321-200	 15	 2,3	 220	
	













Servicio	 Basic	 Óptima	 TimeFlex	 Family	






























































































































































































































































el	 fin	 de	 conectar	 cualquier	 punto	 de	 Europa,	 hasta	 el	 punto	 de	 que	 Barcelona	 ha	
llegado	 a	 tener	 160	 destinos	 solo	 con	 Vueling.	 Podríamos	 decir	 que	 hasta	 dicho	





han	 reducido	 el	 número	 de	 rutas,	 con	 el	 fin	 de	 mejorar	 la	 calidad	 del	 servicio	 en	










































































1r	semestre	2018	 321	 21.151	 857	
2º	semestre	2018	 283	 15.144	 325	
2019	 228	 12.156	 -	
Total	 832	 48.451	 1.182	
	































Elementos	 	 	 Años	de	vida	útil	estimada	
Componentes	de	aeronaves	 3-12	
Flota	(casco)	 23	















Con	 un	 aumento	 de	 flota	 previsto	 del	 20,37%,	 hasta	 alcanzar	 las	 130	 aeronaves,	 es	






















12.143	 11.169	 11.924	 11.388	
Otras	
provisiones	
9.697	 11.949	 11.237	 10.409	












por	mantenimiento	 no	 programado,	 es	 decir,	 el	 mantenimiento	 correctivo	 o	 diario.	




Para	 el	 correcto	 funcionamiento	 de	 la	 compañía,	 deben	 de	 haber	 suficientes	
trabajadores	 para	 hacer	 frente	 a	 la	 carga	 de	 trabajo	 exigida.	 El	 número	 de	
























española,	resultado	de	 la	 fusión	de	 Iberia	LAE	y	British	Airways.	Desde	2011	se	han	




semestre	de	2018,	 duplicando	así	 los	beneficios	 respecto	 al	 semestre	pasado.	Dicho	
cambio	se	debe	en	gran	parte	al	cierre	de	los	planes	de	pensiones	de	British	Airways.	























En	 la	 actualidad	 el	 grupo	 IAG	 posee	 el	 4,6%	 de	 Norwegian	 y	 espera	 acabar	
adquiriendo	 por	 completo	 la	 compañía	 en	 los	 próximos	 meses.	 De	 no	 ser	 así,	 IAG	
retiraría	las	acciones	que	posee	del	grupo	noruego[22].	
	
Vueling,	 como	miembro	del	grupo	 IAG	obtiene	una	serie	de	beneficios,	 tanto	a	nivel	
financiero	 como	gestión	de	 flota.	Tal	 y	 como	 se	ha	 comentado,	debido	a	 las	huelgas	
Vueling	ha	tenido	que	hacer	frente	a	grandes	perdidas	que	gracias	al	apoyo	del	grupo	
IAG,	han	permitido	que	la	compañía	se	mantenga	solvente	en	todo	momento.	Por	otro	
lado,	 Vueling	 obtiene	 una	 serie	 de	 beneficios,	 en	 especial	 de	 su	 compañía	 madre,	









El	 caso	 de	 Vueling	 no	 aparece	 en	 dicho	 estudio,	 por	 lo	 que	 para	 obtener	 una	
aproximación	 del	 coste	medio	 del	 billete	 se	 analiza	 el	 coste	 del	 billete	 entre	 varias	
ciudades	de	Europa	y	Barcelona.	El	motivo	por	el	que	se	estudian	los	precios	entorno	
a	Barcelona	es	porque	la	compañía	utiliza	dicha	ciudad	como	Hub,	por	lo	que	se	ofrece	
una	 frecuencia	 de	 vuelos	 mucho	 mayor	 que	 desde	 otras	 ciudades;	 no	 sería	
















2018	 1	día	 1	semana	 1	mes	 3	meses	
Múnich-Barcelona	 94,99	 104,99	 39,99	 39,99	
Alicante-Barcelona	 74,99	 34,99	 34,99	 24,99	
Barcelona-Asturias	 114,99	 224,99	 22,99	 34,99	
Barcelona-Niza	 84,99	 44,99	 22,99	 19,99	
Barcelona-Bruselas	 74,99	 84,99	 34,99	 34,99	
Barcelona-Turín	 104,99	 84,99	 27,99	 29,99	




es	 de	 62,44.	 Por	 lo	 tanto	 los	 ingresos	 derivados	 del	 billete	 representan	 el	 88%	 del	
ingreso	 total,	 por	 lo	 que	 el	 12%	 restante	 está	 representado	 por	 los	 servicios	
adicionales	 contratados	 por	 los	 clientes.	 Por	 otro	 lado,	 el	 ingreso	 unitario	 por	
kilometro	ofertado	es	de	6,07	céntimos.	
Resultados[25]	
Vueling	 se	 posiciona	 con	 un	 36,3%	 de	 cuota	 de	 pasajeros	 en	 el	 aeropuerto	 de	
Barcelona	 El	 Prat.	 Ha	 generado	 117,3	millones	 de	 euros	 a	 cierre	 del	 año	 2017.	 Los	





























mejora	 de	 las	 relaciones	 entre	 estos	 países	 que	 permitían	 ofrecer	 un	 servicio	
fácilmente	 regulado	 gracias	 a	 la	 adhesión	 de	 nuevos	 estados	 miembros	 a	 la	 Unión	
Europea.	 Los	 primeros	 países	 en	 unirse	 serían	 República	 Checa,	 Estonia,	 Hungría,	





de	 una	 flota	 joven	 de	 aviones,	 con	 un	 coste	 de	 mantenimiento	 reducido	 y	 unas	









una	 cifra	 exacta	 en	 cuanto	 al	 número	de	 aviones,	 ya	que	 la	 compañía	 va	 recibiendo	
nuevas	unidades.	Tanto	es	así	que	 se	prevé	que	para	el	 año	2024	 la	 compañía	haya	
doblado	 su	 flota.	 No	 obstante,	 los	 datos	 oficiales	 de	 la	 compañía	 indican	 que	 la	
situación	actual	de	la	flota	es	tal	y	como	se	muestra	en	la	siguiente	tabla.	
Tabla	2.10.	Flota	Vueling[30]	
Aeronave	 Unidades	 Edad	 Asientos	
Airbus	A320ceo	 67	 6,5	 180/186	









Existe	 un	 contrato	 vigente	 entre	 la	 compañía	 y	 el	 fabricante,	 Airbus,	 para	 la	
incorporación	de	hasta	110	A321neo	que	dispondrán	de	 lo	último	en	 tecnología,	así	
como	 en	 ahorro	 de	 consumo	 y	 contaminación,	 gracias	 a	 la	 nueva	 motorización[29].	





ninguna	diferencia	entre	 sus	 filas.	Al	 igual	que	otras	 compañías,	ofrece	una	 serie	de	
servicios	al	cliente,	acorde	al	tipo	de	billete	escogido	durante	la	compra.	
	






























































Servicio	 Basic	 Wizz	Go	 Wizz	Plus	
Facturación	 por	
internet	 y	 en	 el	
aeropuerto	
gratuita	 hasta	 30	

















central	 y	 Europa	del	 este:	 Viena	 en	Austria;	 Tuzla	 en	Bosnia	 y	Herzegovina;	 Sofía	 y	
Varna	 en	 Bulgaria;	 Kutaisi	 en	 Georgia;	 Budapest	 y	 Debrecen	 en	 Hungría;	 Riga	 en	
Letonia;	 Vilna	 en	 Lituania;	 Skopie	 en	 Macedonia;	 Chisináu	 en	 Moldavia;	 Katowice,	
Varsovia,	Gdansk,	Poznan	y	Breslavia	en	Polonia;	Bucarest,	Cluj-Napoca,	Craiova,	Iasi,	





















Si	 es	 cierto,	 que	 pese	 a	 centrarse	 en	 Europa	 del	 Este	 y	 central,	 la	 compañía	 sigue	
























El	 uso	 de	 instrumentos	 financieros	 derivados	 es	 una	 estrategia	 común	 en	
prácticamente	 todas	 las	 compañías,	 tal	 y	 como	 se	 ha	 comentado	 anteriormente,	 el	
precio	del	combustible	 tiene	una	gran	 influencia	en	 los	resultados	 financieros	de	 las	
compañías.	En	concreto,	en	WizzAir	 los	gastos	en	combustible	suponen	un	28,3%[30]	
de	 los	 costes	 totales	 de	 la	 compañía,	 así	 que	 garantizar	 un	 buen	 precio	 para	 los	
próximos	años	es	prácticamente	sinónimo	de	beneficio	en	las	operaciones	aéreas.	
	

















destina	 111,8	 millones	 para	 posibles	 costes	 de	 reparación	 de	 las	 aeronaves	
arrendadas[30].	 Dicha	 estimación	 se	 realiza	 empleando	 un	 sistema	 de	 provisión	 de	
mantenimiento	 (MPS)	 que	 consiste	 en	 introducir	 todas	 las	 variables	 que	 puedan	
afectar	 (horarios	 de	 vuelos	 futuros,	 planes	 de	 mantenimiento	 definidos,	 horas	 de	
vuelo	actuales,	ciclos	de	vuelo,	facturas	actuales…),	estudiar	la	razonabilidad	de	estar	
variables,	analizar	 los	datos	de	entrada	y	repetir	 los	cálculos.	Como	consecuencia,	se	
consigue	obtener	un	presupuesto	que	permite	 escoger	 la	 cantidad	de	dinero	que	 se	
destinará	al	mantenimiento	de	forma	más	exacta.	
	
Como	 se	 acostumbra	 a	 ver	 en	 aviación,	 la	 vida	 útil	 de	 los	 componentes	 de	 las	
aeronaves	 se	 puede	 determinar	 en	 base	 a	 datos	 históricos	 así	 como	del	 número	 de	

































9,6	 256	 69,5	 6,2	
	
Finalmente	se	han	destinado	74,7	millones	para	el	mantenimiento	de	97	aeronaves,	lo	
que	 confirma	 que	 mantener	 una	 flota	 joven	 a	 base	 de	 arrendamientos	 es	 muy	
beneficioso	 en	 términos	 de	 costes	 de	 mantenimiento,	 ya	 que	 el	 coste	 de	




Debido	 al	 crecimiento	 de	 la	 compañía	 se	 establece	 un	 crecimiento	 anual	 del	 10%	































































919	 59,79	 79,99	 14,99	 14,99	
Köln-
Kattowitz	
840	 69,99	 89,99	 34,99	 27,49	
Köln-Danzig	 856	 69,99	 64,99	 19,99	 19,99	
Frankfurt-
Budapest	
836	 69,99	 39,99	 34,99	 24,99	
Frankfurt-
Sofia	


































1186	 49,99	 27,99	 19,99	 27,49	
Dortmund-
Sofia	
1574	 69,99	 79,99	 22,49	 17,49	


























Como	 resultado	 la	 aerolínea	 obtuvo	 un	 beneficio	 operativo	 con	 respecto	 a	 las	
operaciones	con	aeronaves	de	247,4	millones	de	euros.	
Norwegian	
La	 compañía	 noruega	 tiene	 como	 objetivo	 ofrecer	 todo	 tipo	 de	 vuelos	 a	 pecios	
asequibles	para	todos.	Para	ello,	Norwegian	ofrece	vuelos	de	alta	calidad	a	bajo	coste,	
basándose	en	la	eficiencia	operativa	combinado	con	un	servicio	amable	y	servicial.	Es	





















crecimiento	 de	 flota	 año	 tras	 año	 y	 Norwegian	 no	 es	 ninguna	 excepción.	 Dicho	
crecimiento	continua	en	la	actualidad	y	se	prevé	que	así	siga	en	el	futuro.	No	obstante,	
la	 compañía	 se	encuentra	en	un	punto	de	 inflexión,	debido	a	 la	diversidad	entre	 los	
nuevos	aviones	que	se	van	incorporando	a	la	flota	de	la	compañía.		
	
Como	 parte	 de	 la	 estrategia,	 se	 utilizan	 los	 nuevos	 Boeing	 787-9	 Dreamliner	 de	
fuselaje	 estrecho	 para	 los	 vuelos	 transoceánicos,	 que	 son	 sinónimo	 de	 eficiencia	 ya	
que	permiten	realizar	vuelos	de	largo	alcance	con	aviones	más	pequeños,	gracias	a	su	
bajo	 consumo.	 Además,	 la	 compañía	 apuesta	 por	 renovar	 su	 flota,	 sustituyendo	 los	
antiguos	737	por	los	737	MAX	que	abre	nuevas	oportunidades	de	crecimiento	a	largo	
plazo,	debido	al	aumento	significativo	de	su	capacidad	de	carga	de	pasajeros.	A	dicha	




pluralidad	 en	 cuanto	 a	 los	 distintos	 modelos.	 Del	 total	 de	 165	 aviones	 83	 son	
propiedad	 de	 la	 compañía,	 mientras	 que	 los	 82	 restantes	 están	 en	 servicio	 de	
leasing[37].	
Tabla	19.	Flota	Norwegian[31][32][37]	
Aeronave	 Unidades	 Edad	 Asientos	
Boeing	737MAX	 18	 0,3	 189	
Boeing	787-8/9	 32	 0,8	 291/344	
Boeing	737-8	 115	 5,3	 186/189	
	
Una	 flota	 variada	 pero	 fiel	 a	 la	 familia	 Boeing,	 en	 la	 que	 poco	 a	 poco	 se	 van	































Bolso	de	mano	(10	kg)	 Sí	 Sí	 Sí	




Reserva	de	asiento	 Opcional	 Sí	 Sí	
Fast	Track	 Opcional	 Opcional	 Sí	
Comida	y	bebida	 Opcional	 Opcional	 Opcional	






















Reembolso	 No	 No	 Sí	
	
Para	 los	 vuelos	 de	 larga	 distancia	 se	 distingue	 entre	 clase	 Economy	 y	 Premium,	

















Fast	Track	 Opcional	 Opcional	 Sí	


































































de	 Europa,	 mediante	 los	 vuelos	 transoceánicos/intercontinentales.	 En	 concreto	 se	
ofrecen	 más	 de	 150	 destinos,	 con	 más	 de	 500	 rutas	 entre	 Europa,	 Oriente	 Medio,	
América	del	Norte,	América	del	Sur,	el	Caribe	y	el	Sudeste	de	Asia[34].	El	objetivo	de	la	


































Unidos	y	Noruega,	más	de	3	millones	entre	Estados	Unidos	y	 Inglaterra	e	 Irlanda,	 y	
cerca	del	millón	y	medio	entre	Estados	Unidos	y	Francia	y	España[37].	Dichos	datos	se	
traducen	en	aproximadamente	unos	3	millones	de	pasajeros	al	año	en	un	mercado	que	
se	 encuentra	 en	 crecimiento,	 por	 lo	 que	 poco	 a	 poco	 se	 espera	 que	 dicho	mercado	
crezca.	 Actualmente	 representa	 el	 10%	de	 las	 operaciones	 de	 la	 compañía	 solo	 con	















































Las	 provisiones	 por	mantenimiento	 deben	 situarse	 con	 un	margen	 bastante	 amplio	
por	encima	del	coste	real	que	debe	afrontar	la	compañía.	En	este	caso,	la	compañía	se	
sitúa	 con	 un	 déficit	 de	 27.149.000	 NOK[37],	 lo	 que	 indica	 una	 mala	 gestión	 que	 se	
refleja	en	los	resultados	negativos	de	la	compañía.		
	
Con	 un	 total	 de	 144	 aeronaves	 al	 finalizar	 2017,	 el	 coste	 medio	 por	 aeronave	 se	
establece	en	18.795.479	NOK,	que	equivale	a	1.879.547	€.	
Empleados	
Norwegian	 cuenta	 con	 numerosos	 centros	 de	 gestión	 en	 todo	 el	 mundo,	
















































































el	 resto	 de	 compañías,	 a	 fin	 de	 garantizar	 su	 éxito	 en	 el	mercado.	 No	 obstante,	 las	
medidas	llevadas	a	cabo	por	la	compañía,	suelen	ir	acompañadas	de	polémica.	
	
Además	 de	 ofrecer	 siempre	 los	 precios	 más	 bajos,	 presuntamente,	 Ryanair	 es	 la	
compañía	más	 puntual,	 con	más	 de	 2.000	 vuelos	 diarios[47]	 y	 con	 una	 previsión	 de	
crecimiento	que	la	sitúa	con	200	millones	de	pasajeros	para	2024.	
Flota	(volumen	y	gestión)	
Uno	 de	 los	 puntos	más	 importantes	 en	 la	 estrategia	 de	 Ryanair	 es	 la	 gestión	 de	 su	

















Aeronave	 Unidades	 Edad	 Asientos	
Boeing	737-800NG	 440	 6,7	 189	
	
El	precio	base	de	la	aeronave	es	de	USD	78,5	millones	y	una	vez	configurado	asciende	

















Ryanair	 fue	el	pionero	en	excluir	el	equipaje	de	mano	de	 la	 tarifa	base,	actualmente	
ofrece	3	tipos	de	tarifas,	sin	diferenciación	de	clase	en	ninguno	de	sus	vuelos.	Como	ya	
se	ha	comentado,	 la	compañía	configura	por	 igual	 todas	sus	aeronaves,	buscando	en	
todo	momento	la	simplicidad.	
	




Servicios	 Estándar	 Plus	 Flexi	Plus	






2	 piezas	 de	 mano	
en	cabina	
No	 Sí	 Sí	




Equipaje	(20Kg)	 No	 Sí	 No	









reducir	 costes,	 utiliza	 aquellos	 aeropuertos	 con	 tasas	más	 bajas.	 Dependiendo	 de	 la	
política	 del	 aeropuerto,	 dichas	 tasas	 pueden	 incluir	 algún	 sobrecargo	 (seguridad,	
pasajeros,	 parking,	 aterrizaje…).	 Dichas	 tasas	 son	 las	 que	 Ryanair	 trata	 de	 negociar	
siempre	 con	 los	 aeropuertos,	 gracias	 al	 gran	 poder	 de	 la	 compañía.	 Se	 trata	 de	 la	


















pasajeros	 transportados	 en	 el	 último	 año.	 Desde	 que	 empezase	 a	 actuar	 bajo	 el	
modelo	 de	 bajo	 coste	 hace	 casi	 3	 décadas,	 la	 capacidad	 de	 la	 compañía	 ha	 ido	
aumentando,	 con	 tal	 de	 satisfacer	 a	 la	 demanda	 que	 ha	 ido	 aumentando	 desde	 los	
primeros	900.000	pasajeros[47]	hasta	las	cifras	que	se	manejan	actualmente.		
	
Al	 igual	 que	 muchas	 compañías	 se	 sacrifican	 para	 ofrecer	 un	 servicio	 de	 calidad,	
Ryanair	 se	 centra	 en	 transportar	 tantos	 pasajeros	 como	 sea	 posible	 por	 el	mínimo	





Ryanair	 también	 se	 cubre	 ante	 posibles	 fluctuaciones	 del	 precio	 del	 combustible,	
establece	 contratos	 de	 hasta	 18	 meses,	 en	 los	 que	 se	 define	 un	 precio	 fijo	 del	






No	es	 la	única	 compañía	que	 se	 somete	a	dicho	 riesgo,	 es	más,	 todas	 las	 compañías	
corren	 el	 riesgo	 de	 que	 el	 precio	 de	 combustible	 suba.	 Sin	 embargo,	 la	 política	 de	














tomar	 otras	 medidas	 con	 el	 fin	 de	 reducir	 los	 costes	 por	 consumo.	 Con	 la	 nueva	
motorización	de	los	CFM	LEAP-1B,	el	nuevo	diseño	con	“winglets”	o	puntas	de	ala,	y	





El	 precio	de	 combustible	 ha	 supuesto	un	 total	 de	1.902,8	millones	de	 euros	para	 la	













pueda	 reducir	 costes	 en	 formación	 del	 personal,	 tanto	 a	 nivel	 de	 gestión	
administrativa	como	en	las	tareas	de	mantenimiento.		
	



























y	seguridad	social	 fueron	de	738,5	millones	de	euros,	 representando	un	10%	de	 los	
costes	 totales	 de	 la	 compañía.	 Dicho	 coste	 aumento	 en	 el	 último	 año	 un	 17%,	
















los	 39,4	 €.	 De	 dicha	 cantidad,	 14,6€	 van	 destinados	 a	 costear	 los	 gastos	 de	
combustible[47].	
	






























Hahn-Rom		 982	 55,83	 32,88	 27,53	 12,99	
Hahn-London		 536	 42,83	 9,99	 9,99	 9,99	
Hahn-Girona	 1085	 9,99	 9,99	 9,99	 21,41	
Berlin	SXF	-	
London	
910	 32,12	 9,99	 9,99	 9,99	
Hahn-Faro	 1885	 26	 26	 9,99	 31,35	
Hahn-Neapel	 1147	 90,16	 26,76	 12,99	 12,99	
Hahn-	Pisa	(PSA)	 736	 9,99	 19,88	 9,99	 9,99	
Hahn-Nador	 1861	 163,19	 138,71	 27,53	 14,99	
Dortmund-Krakau	 875	 189,71	 189,71	 9,99	 9,99	
Köln-Malaga	 1825	 35,18	 95,36	 12,99	 14,99	
Hamburg-London	 686	 119,33	 9,99	 9,99	 9,99	
Hahn-Palma	de	
Mallorca	
1207	 9,99	 9,99	 26	 31,35	
Weeze-Mailand	 708	 182,57	 72,82	 9,99	 22,43	
Karlsruhe-London		 653	 30,59	 9,99	 9,99	 9,99	
Nürnberg-London	 810	 30,59	 9,99	 9,99	 9,99	
Hamburg-
Barcelona	
2193	 179,51	 91,89	 12,99	 12,99	
Weeze-Stockholm	
(skavsta)	
1047	 125,45	 72,82	 30,59	 48,98	
Leipzig-London	
(Stansted)	





796	 28,29	 9,99	 9,99	 9,99	
Köln-Berlin	
(Schönefeld)	
464	 30,14	 20,09	 9,99	 9,99	
Franfurt-Palma	de	
Mallorca	
1252	 9,99	 27,53	 9,99	 45,89	
Frankfurt-London	 620	 75,42	 12,99	 9,99	 9,99	
Weeze-
Fuerteventura	
3064	 45,89	 110,97	 32,88	 24,99	


































Por	 antigüedad,	 Easyjet	 se	 puede	 describir	 como	 la	 pionera	 en	 el	mercado	 de	 bajo	
coste,	 junto	 a	 Ryanair,	 pero	 ofreciendo	 unos	 valores	 distintos.	 Dichos	 valores	









La	aerolínea	se	centra	en	ser	 la	primera	o	 segunda	mejor	aerolínea	de	Europa	y	 los	








cuanto	 al	 número	 de	 pasajeros	 transportados	 en	 2017,	 la	 sitúan	 en	 lo	más	 alto	 del	
ranking[41].		
Flota	(volumen	y	gestión)	
La	 flota	 de	 EasyJet	 está	 compuesta	 únicamente	 por	 aviones	 de	 la	 familia	 Airbus.	 Al	
igual	 que	 otras	 compañías,	 se	 encuentra	 en	 reconstrucción,	 debido	 a	 la	 salida	 al	
mercado	 de	 los	 nuevos	 A321neo	 que	 reducen	 el	 consumo,	 así	 como	 las	 emisiones,	
además	 de	 proporcionan	 asientos	 extra.	 En	 relación	 a	 los	 A320	 y	 A319	 que	 la	




se	 presentan	 hacen	 referencia	 a	 los	 últimos	 informes	 de	 la	 compañía	 publicados	 a	
cierre	del	año	2017.	Con	una	 flota	de	279	aviones,	EasyJet	posee	gran	parte	de	ella,	
donde	 solo	 72	 aviones	 se	 encuentran	 en	 contrata	 de	 arrendamiento.	 Durante	 dicho	




Aeronave	 Unidades	 Edad	 Asientos	
Airbus	A319	 143	 11,3	 156	
Airbus	A320	 134	 4,2	 180	











































trata	 de	 posicionarse	 en	 los	 aeropuertos	 principales	 de	 cada	 país,	 de	 este	modo	 la	
compañía	se	sitúa	como	la	número	uno	o	dos	en	dichos	aeropuertos.	
	




















La	 compañía	 se	 identifica	 como	 una	 aerolínea	 de	 bajo	 coste	 capaz	 de	 ofrecer	 una	
experiencia	 única	 a	 los	 pasajeros,	 ofreciendo	 rutas	 y	 horarios	 únicos	 que	 los	
competidores	 del	 mercado	 de	 bajo	 coste	 no	 pueden	 ofrecer.	 A	 partir	 de	 dicha	
estrategia	 la	 compañía	 ha	 ido	 creciendo,	 en	 concreto,	 un	 aumento	 del	 9,7%	 en	 el	
pasado	año,	transportando	un	total	de	80,2	millones	de	pasajeros	en	2017[45].	Además,	













Al	 margen	 del	 cambio	 de	 divisa,	 se	 espera	 que	 el	 coste	 por	 combustible	 (sobre	 el	
porcentaje	 total	 de	 gastos)	 que	 debe	 asumir	 la	 compañía	 siga	 bajando,	 gracias	 a	 la	
incorporación	de	los	nuevos	motores	CFM	LEAP-1ª	que	reducen	el	consumo	un	15%.	
Por	otro	 lado,	se	espera	que	el	nuevo	modelo	A321neo	ayude	a	reducir	el	consumo,	
gracias	 a	 las	 mejoras	 aerodinámicas	 y	 el	 aumento	 de	 capacidad	 de	 pasajeros	 que	
supone.	
	












































Debido	 a	 la	 gran	 dimensión	 de	 la	 compañía,	 Easyjet	 contrata	 gente	 en	 ocho	 países	
distintos,	 en	 los	 que	 fomenta	 la	 igualdad	 género,	 de	 modo	 que	 el	 46%	 de	 los	
empleados	son	mujeres,	de	un	total	de	11.655	empleados[45].		
	
Easyjet	 se	 ciñe	 a	 la	 normativa	 de	 aquellos	 países	 en	 que	 los	 empleados	 son	
contratados,	de	modo	que	los	contratos	se	regulan	acorde	a	la	normativa	del	país	de	
residencia,	a	diferencia	de	otra	compañías	en	las	que	todos	los	contratos	se	rigen	bajo	
una	misma	normativa,	 independientemente	 del	 país	 de	 residencia.	 Esto	 conlleva	 un	
aumento	 de	 costes	 para	 la	 compañía	 contra	 el	 beneficio	 que	 ello	 supone	 para	 sus	





























prestaciones	 a	 sus	 clientes,	 pese	 a	 que	 todas	 sus	 estrategias	 están	 basadas	 en	 el	
modelo	de	bajo	coste.		
	
Easyjet	 es	 una	 aerolínea	 con	una	 alta	 importancia	 en	 el	mercado	 europeo,	 cada	 vez	
más	 sonado	en	 los	 aeropuertos	 si	 cabe.	Muestra	de	ello	 son	 la	 cantidad	de	vuelos	y	
rutas	ofrecidas	que	le	permite	transportar	más	de	80	millones	de	pasajeros	al	año.	Sin	
embargo,	hay	otras	compañías	como	Norwegian	que	quizá	no	ofrece	tantos	vuelos,	ni	
tiene	 la	 capacidad	 de	 transportar	 tantos	 pasajeros,	 pero	 aun	 así	 son	 capaces	 de	
garantizar	 un	 flujo	 de	 pasajeros,	 ofreciendo	 un	 servicio	 distinto	 al	 de	 las	 otras	
compañías.	Se	 trata	de	 los	vuelos	 intercontinentales,	 en	especial,	 las	 conexiones	con	
América.	 Es	 por	 ello	 que	 la	 combinación	 de	 ambas	 compañías	 favorece	 a	 ambas	
partes;	EasyJet	puede	ofrecer	a	sus	pasajeros	vuelos	intercontinentales,	mientras	que	
Norwegian	se	beneficia	de	la	cantidad	de	pasajeros	que	hacen	uso	de	los	servicios	de	
Easyjet.	 A	 esta	 alianza	 hay	 que	 sumarle	 la	 incorporación	 de	 WestJet	 que	 también	











y	 Ryanair,	 fundaron	 Airlines	 for	 Europe	 (A4E)[44].	 El	 objetivo	 de	 dicha	 alianza	 es	
luchas	 contra	 los	 monopolios	 en	 los	 aeropuertos,	 así	 como	 contra	 el	 poder	
gubernamental	que	se	acaba	traduciendo	en	un	aumento	del	precio	del	billete.	Dichas	
aerolíneas	 representan	 el	 50%	 del	 mercado	 en	 Europa	 por	 lo	 que	 tienen	 el	 poder	











La	 idea	 de	 ofrecer	 un	 mercado	 de	 transporte	 aéreo	 continuo,	 limpio,	 seguro	 y	
competitivo	agradó	a	los	competidores	y	actualmente	A4E	cuenta	con	15	grupos	entre	
los	 que	 destacan	 otras	 aerolíneas	 como	 Norwegian	 o	 Volotea,	 además	 de	 los	




de	 libras.	 Los	 ingresos	medios	 por	 pasajero	 son	de	58,23	 libras,	 donde	46,85	 libras	




total	 de	 41,27	 libras	 por	 pasajero,	 a	 los	 cuales	 se	 deben	 de	 sumar	 los	 gastos	 de	




































































Capítulo	 3.	 Diseño	 de	 un	 modelo	 para	 la	 comparativa	 de	 las	
estrategias	de	las	aerolíneas	de	bajo	coste	
Para	 poder	 analizar	 y	 comparar	 los	 datos	 de	 todas	 las	 compañías	 comentadas	 es	
necesario	buscar	una	relación	que	nos	ayude	a	ello,	ya	que	obtendríamos	resultados	













































































































• El	 coste	 de	 mantenimiento,	 así	 como	 el	 coste	 de	 compra	 promedio	 por	
aeronave.	
• La	 capacidad	 de	 los	 aviones	 relacionada	 con	 el	 número	 de	 pasajeros	




















• Ratio	 entre	 el	 personal	 necesario	 para	 gestionar	 la	 aerolínea	 y	 el	 número	de	
operaciones	realizadas/pasajeros	transportados.	
• Ratio	ingresos	directos	e	indirectos	de	la	venta	de	billetes,	así	como	el	beneficio	
neto	 vs	 coste	medio	 del	 billete.	 Con	 el	 fin	 de	 analizar	 si	 se	 puede	 lograr	 un	
mayor	beneficio	con	un	menor	coste	del	billete.	
• Relación	 de	 los	 beneficios	 con	 el	 tamaño	 de	 flota	 con	 el	 fin	 de	 observar	 la	
relación	 entre	 el	 crecimiento	 de	 una	 compañía	 y	 aumento	 de	 los	 beneficios	
(linealidad).	
	
La	 figura	 3.1	muestra,	 esquemáticamente,	 el	 procedimiento	 llevado	 a	 cabo	 para	
desarrollar	 el	 modelo	 y	 analizarlo.	 El	 objetivo	 es	 ir	 profundizando	 en	 los	







































los	que	 se	 relacionan	 los	datos	más	 relevantes	o	de	mayor	 interés	 (resumidos	en	 la	


































para	 mantener	 su	 flota,	 por	 ejemplo,	 una	 flota	 pequeña	 puede	 conllevar	 grandes	
costes,	por	el	hecho	de	 tener	que	disponer	de	unos	servicios	de	mantenimiento	que	
son	 costosos	 para	 gestionar	 pocos	 aviones,	 mientras	 que	 con	 una	 gran	 flota	 dicho	
coste	es	mas	fácil	de	amortizar.	
	
En	 la	 figura	 3.2	 se	 comprueba	 dicha	 relación,	 sin	 embargo	 hay	 otros	 factores	 que	
influyen,	 ya	 que	 WizzAir	 consigue	 mantener	 los	 costes	 de	 mantenimiento	 bajos	 a	
pesar	de	disponer	de	la	flota	mas	pequeña.	Es	por	ello	que,	aquellas	compañías	que	se	
sitúan	por	debajo	de	la	línea	de	tendencia,	cuanto	mas	alejadas	de	ésta	se	encuentren,	
mas	 favorable	 son	 los	 resultados.	 Mientras	 que	 Vueling,	 es	 un	 claro	 ejemplo	 de	
perdidas	 en	mantenimiento	 por	 situarse	 por	 encima	de	 esta	 línea,	 acompañada	 por	
Norwegian.	
Mantenimiento	vs	Edad	media	flota	
Es	 importante	 tener	 en	 cuenta	 la	 antigüedad	de	un	 equipo,	 sobre	 todo	 a	 la	 hora	de	































































































pasajeros	 que	 transporta	 una	 compañía.	Algunas	de	 ellas	 optan	por	utilizar	 aviones	
más	 pequeños	 a	 cambio	 de	 ofrecer	 una	 mayor	 frecuencia	 de	 vuelos,	 mientras	 que	
otras	 optan	 por	 gestionar	 una	 flota	 de	 aviones	 de	 gran	 capacidad,	 a	 pesar	 de	 no	
transportar	muchos	pasajeros	anualmente.	La	capacidad	de	los	aviones	no	es	un	factor	




que	muchas	de	ellas	optan	por	ofrecer	 los	 servicios	mínimos,	 con	el	 fin	de	abaratar	
costes,	y	la	oferta	es	muy	escasa.	Por	otro	lado,	hay	compañías	que,	pese	a	acogerse	al	
modelo	de	bajo	coste,	tienen	una	mayor	oferta	que	permite	a	los	usuarios	disponer	de	




los	grandes	grupos	que	engloban	dichos	servicios,	 los	 cuales	 son:	Gestión	online(A),	
equipaje	 de	 mano	 (10	 Kg)	 en	 cabina(B),	 equipaje	 de	 mano	 en	 los	 compartimentos	
superiores	(B.2),	equipaje	facturado(C),	selección	de	asiento(D),	catering€,	mejora	de	
asientos(F),	 cambios	 y	 reembolsos(G),	 servicios	 VIP(H),	 embarque	 prioritario(I)	 y	
WiFi(J).	
	
Dicha	 clasificación	 se	 ha	 realizado	 en	 base	 a	 la	 información	 definida	 en	 el	 capítulo	












































Pese	a	que	 la	clasificación	de	 los	servicios	puede	no	ser	del	 todo	precisa,	es	de	gran	
ayuda,	 ya	 que	mediante	 la	 identificación	 de	 los	 servicios	 propuesta	 se	 observa	 una	
clara	 correlación	 entre	 el	 aumento	 del	 precio	 del	 billete	 con	 la	 inclusión	 de	 nuevos	
servicios.	Ryanair	aventaja	a	EasyJet,	al	ofrecer	un	mismo	servicio	a	un	menor	precio,	


















































intercontinentales,	 es	 la	 que	más	 costes	 debe	 asumir	 por	 operación.	 Las	 compañías	
que	operan	en	aeropuertos	principales	tienen	un	mayor	coste	por	operación.	Además,	
como	 podemos	 observar	 en	 el	 gráfico,	 EasyJet	 y	 Vueling	 calcan	 la	 una	 a	 la	 otra,	
operando	ambas	en	Europa	central	y	en	aeropuertos	principales	por	el	mismo	coste	
por	operación.	Mientras	que	Ryanair	aventaja	a	WizzAir,	pese	a	operar	en	 la	misma	
clase	 de	 aeropuertos,	 esto	 se	 debe	 en	 gran	 medida	 al	 poder	 de	 la	 compañía	 para	













































Si	 se	 observa	 con	 atención	 la	 Figura	 3.6	 y	 3.7,	 se	 puede	 ver	 que	 los	 resultados	 son	
completamente	 opuestos.	 Es	 decir,	 aquellas	 compañías	 que	 ofrecen	un	 servicio	mas	
básico	y	por	lo	tanto	mas	económico	son	las	que	mayor	beneficio	logran	extraer.	Por	lo	
que,	 a	 priori,	 no	 interesaría	 realizar	 grandes	 inversiones	 en	 ofrecer	 los	 mejores	





es	 decir,	 ofrece	 un	 servicio	 de	 calidad	 y	 como	 consecuencia	 no	 consigue	 obtener	











































































































De	 forma	habitual,	 cuanto	más	 lejos	 se	 viaja	menos	 vuelos	 se	 ofrecen	 aunque	 estos	

















































































































Se	 descarta	 que	 la	 adquisición/contratación	 de	 una	mayor	 cantidad	 de	 combustible	
influya	 en	 la	 negociación	 del	 precio	 de	 la	 Tm	 de	 combustible.	 Por	 lo	 que	 no	 es	










los	 costes	de	mantenimiento	de	una	compañía.	Tal	y	 como	se	puede	observar	 todas	
ellas	optan	por	utilizar	una	única	familia	de	aviones	(Airbus	o	Boeing).	Por	lo	que	para	









































compañía,	 así	 mismo	 los	 aviones	 de	 fuselaje	 ancho	 suponen	 un	 mayor	 coste	 que	
aquellos	de	fuselaje	estrecho.	
Coste	de	compra	de	aeronaves	
Ya	 que	 no	 ha	 sido	 posible	 identificar	 de	 forma	 exacta	 que	 cantidad	 de	 aviones	 se	











































Aparecen	 nuevos	 síntomas	 de	 la	 situación	 tan	 desfavorable	 en	 la	 que	 se	 encuentra	
Norwegian,	 al	 disponer	 de	 un	 servicio	 lujo-LCC	 sus	 aeronaves	 son	 mucho	 más	
costosas,	mientras	que	el	resto	de	compañías	se	encuentran	en	un	rango	de	8M	€.	
Volumen	de	empleados	vs	pasajeros	transportados	
Este	 punto	 es	 de	 interés	 ya	 que,	 como	 es	 habitual	 en	 el	mercado,	 se	 acostumbra	 a	
gestionar	cualquier	negocio	con	 la	 contratación	mínima	posible	o	próxima	a	ello.	Es	





































Aquellas	 compañías	por	 encima	de	 la	 línea	de	 tendencia	y	mas	alejadas	de	ésta	 son	
más	 eficientes	 que	 aquellas	 que	 se	 encuentran	 por	 debajo	 de	 dicha	 línea,	 donde	 la	
lejanía	 a	 la	 línea	 de	 tendencia	 indica	 una	mayor	 ineficiencia.	 Una	 vez	mas	 Ryanair	















































ser	más	bajo	 y	 viceversa.	No	obstante,	Norwegian	 se	 encuentra	 en	un	punto	medio,	




posible	 para	 competir	 con	 el	 resto	 de	 compañías,	 ya	 que	 el	 precio	 del	 billete	 es	 la	
principal	herramienta	de	la	que	disponen	para	captar	clientes.	Mientras	que	por	otro	



























































De	 manera	 idéntica	 al	 estudio	 de	 costes	 por	 compañía,	 el	 precio	 del	 billete	 es	
inversamente	 proporcional	 al	 beneficio	 extraído	 por	 pasajero.	 Indicativo	 de	 que	 un	
aumento	en	el	precio	del	billete	tiene	como	objetivo	cubrir	unos	costes	mayores	y	no	









De	 nuevo	 WizzAir	 resalta	 respecto	 al	 resto,	 al	 alterar	 la	 tendencia	 natural	 de	 los	
resultados,	 en	 sentido	positivo.	 Consigue	mejorar	 los	 beneficios	de	otras	 compañías	
con	 	mayor	número	de	operaciones	e	 incluso	obtiene	un	57%	de	beneficio	 respecto	
EasyJet	con	menos	de	un	tercio	de	las	operaciones	de	ésta.	
Beneficios	vs	tamaño	de	flota	
En	 segundo	 lugar,	 se	 comentan	 los	 beneficios	 de	 las	 compañías	 en	 relación	 con	 el	







































Similar	 al	 caso	 anterior,	 todas	 las	 compañías	 siguen	 la	 tendencia	 natural	 al	 obtener	
mayor	beneficio	con	una	flota	mayor,	a	excepción	de	WizzAir	y	Norwegian.	Tener	un	












Vueling	 Vuelos	 con	 código	 compartido	
(extensión	de	flota)	
EasyJet	 Ampliación	 del	 radio	 de	 actuación	
mediante	 el	 convenio	 con	 Norwegian	
(vuelos	intercontinentales)	
Norwegian	 Oferta	 de	 vuelos	 intercontinentales	 a	





































































No	 obstante,	 la	 idea	 transmitida	 hasta	 el	 momento	 es	 algo	 genérica.	 Por	 lo	 que	 a	
continuación	se	analizarán	con	más	detalle	algunos	de	los	resultados	mostrados	en	las	



















estrategia	 mejor	 que	 utilizar	 un	 solo	 modelo	 de	 avión,	 tanto	 para	 flotas	 pequeñas	





a	 costes	 de	 mantenimiento.	 Si	 comparamos	 los	 resultados	 para	 flotas	 de	 tamaño	
similar	 “Airbus-2-N”	 y	 “Airbus-4-N”	 vemos	 que	 los	 costes	 aumentan	 un	 340%,	
mientras	que	si	comparamos	los	resultados	para	compañías	de	similar	flota	“Boeing-
3-M”	y	“Airbus-3-N”	vemos	que	 los	costes	aumentan	un	170%,	por	 lo	que	a	nivel	de	







































En	 la	 figura	3.21	 se	 observa,	 como	era	de	 esperar,	 que	 tanto	 los	destinos	de	mayor	
recorrido,	como	los	aeropuertos	principales	son	los	que	mayor	coste	aportan	al	precio	
del	billete.	Además	dicho	incremento	va	asociado	a	una	mejora	de	los	servicios	básicos	






La	 figura	 3.22	 está	 estructurada	 para	 analizar	 la	 proporción	 entre	 el	 número	 de	
pasajeros	 transportados	 por	 la	 aerolínea	 y	 el	 volumen	 de	 empleados	 que	 éstas	





















































descarta	 tal	parámetro	en	 términos	de	eficiencia	operativa.	Por	otro	 lado,	 son	casos	
muy	contrariados,	tanto	los	que	consiguen	una	eficiencia	superior	al	100%,	como	los	









































































del	 resto	 de	 parámetros,	 tan	 solo	 en	 el	 primer	 escenario	 se	 consigue	 un	 valor	
aproximado	entre	costes,	beneficios	y	pasajeros,	por	ser	el	escenario	más	favorable.	
	
En	 los	 siguientes	 escenarios	 los	 costes	 tienden	 a	 incrementarse,	 por	 lo	 que	 si	
primamos	 el	 beneficio	 por	 delante	 del	 número	 de	 pasajeros	 transportados,	 los	







































































































que	 los	 resultados	 son	muy	 dispares	 y	 para	 cada	 aerolínea	 el	 gráfico	 muestra	 una	
relación	completamente	distinta	o	aleatoria.		
	
Lo	 cierto	 es	 que	 aquellas	 aerolíneas	 cuyos	 puntos	 coinciden	 consiguen	 el	 equilibrio	





compañía	no	 afrontará	problemas	 financieros	derivados	del	 precio	 del	 combustible.	






























































y	 precio,	 ya	 que,	 como	 podemos	 ver	 en	 la	 figura	 3.25,	 el	 precio	 del	 billete	 tiende	 a	
subir	 mucho	 más	 rápido	 que	 los	 costes.	 Sin	 embargo,	 en	 el	 segundo	 escenario,	 el	




























































































































Mientras	que	el	 tamaño	de	 flota	y	el	nº	de	operaciones	muestran	una	clara	 relación	
entre	si,	dichos	valores	no	parecen	ofrecer	ninguna	relación	con	el	beneficio	obtenido.	
Tal	 y	 como	 se	 ha	 comentado	 anteriormente,	 algunas	 aerolíneas	 consiguen	 un	 gran	




Así	mismo,	 los	picos	ascendentes,	 referidos	al	nº	de	operaciones,	 coinciden	 con	una	





























































































































































En	 la	 figura	 4.1	 se	 han	 representado	 todos	 puntos	 a	 tener	 en	 cuenta	 durante	 el	




A	medida	que	nos	desplacemos	 sobre	 el	 eje	 vertical,	 la	 compañía	 deberá	de	 asumir	
más	 riesgos,	 por	 lo	 tanto,	 aquellos	 factores	 situados	 en	 la	 parte	más	 alta	 deben	 de	
controlarse	muy	de	cerca	por	parte	de	las	aerolíneas.	Una	pequeña	modificación	sobre	
estos	 parámetros	puede	 conllevar	 que	 la	 compañía	 se	 enfrente	 a	 graves	problemas,	




podremos	 encontrar	 aquellos	 puntos	 estratégicos	 que	más	 aportan	 a	 las	 aerolíneas.	






• Esquina	 inferior-izquierda:	 No	 suponen	 ninguna	 amenaza	 para	 la	 compañía,	
además,	 una	mejora	 de	 ésta	 no	 conlleva	 grandes	mejoras.	 Por	 lo	 que	 no	 son	
puntos	a	tener	en	cuenta.	
	













La	 figura	 4.1	 no	 es	 un	 estudio	 exacto	 pero	 sirve	 como	 soporte	 para	 analizar	 los	
modelos	presentados.	De	este	modo,	combinando	ambos	apartados,	se	puede	pasar	a	


























Cabe	 destacar	 que	 la	 siguiente	 clasificación	 se	 realiza	 desde	 el	 punto	 de	 vista	 de	 la	
aerolínea,	es	decir,	aquella	aerolínea	que	menor	provecho	obtenga	de	 la	explotación	
estratégica	 recibirá	 un	 1,	mientras	 que	 aquella	 que	mejor	 gestione	 dicha	 estrategia	
recibirá	un	5.	
	





























En	 este	 documento	 se	 han	 tratado	 cinco	 aerolíneas.	 Entre	 la	 gran	 cantidad	 de	
compañías	 que	 existen	 en	 Europa,	 se	 han	 escogido	 estas	 cinco	 por	 la	 pluralidad	 en	
cuanto	 a	 nivel	 estratégico,	 ya	 que	 nos	 permiten	 analizar	 las	 distintas	 estrategias	
posibles	 sin	 necesidad	 de	 estudiar	 todas	 las	 aerolíneas	 existentes.	 De	 este	 modo,	
podemos	decir	que	Ryanair	es	el	mejor	modelo	a	 tener	en	cuenta	si	 se	desea	 lograr	
una	gran	trayectoria	dentro	de	las	LCC.	No	obstante,	pese	a	que	se	posiciona	como	la	
primera	 clasificada	 en	 el	 ámbito	 global,	 no	 es	 la	 número	 uno	 en	 todos	 los	 puntos	
tratados	 en	 este	 estudio,	 por	 lo	 que	 a	 continuación	 se	 comentan	 los	 puntos	
estratégicos	 esenciales	 que	 una	 aerolínea	 debería	 tener	 en	 cuenta	 para	 obtener	 los	
mejores	resultado,	según	el	estudio	realizado.	
	
Uno	 de	 los	 pilares	 fundamentales	 de	 las	 compañías	 de	 bajo	 coste	 es	 el	 coste	 de	
mantenimiento,	para	reducir	dicho	coste	tanto	como	sea	posible,	la	mejor	solución	por	
la	que	deben	de	optar	las	compañías,	es	por	la	utilización	de	un	solo	tipo	de	aeronave.	
Utilizar	 más	 de	 un	 modelo	 de	 avión,	 puede	 acarrear	 grandes	 perdidas	 para	 la	
compañía,	 en	 un	mercado	 en	 el	 que	 el	modelo	 de	 avión	no	 aporta	 ningún	beneficio	
para	los	pasajeros.	Además,	tal	y	como	se	ha	demostrado,	la	cantidad	de	asientos	no	es	
un	 punto	 importante	 a	 tener	 en	 cuenta	 por	 las	 aerolíneas,	 ya	 que	 compañías	 como	
Ryanair	consiguen	transportar	a	una	elevada	cantidad	de	pasajeros	con	una	 flota	de	
capacidad	media.	Por	otro	 lado,	es	 importante	 tener	en	cuenta	que	modelo	de	avión	
escoger	 por	 parte	 de	 la	 compañía.	 No	 es	 tan	 importante	 como	 la	 variedad	 de	 flota,	
pero	se	pueden	llegar	a	reducir	los	costes,	no	obstante,	todo	dependerá	del	trato	final	





una	aerolínea	transporte	más	pasajeros,	por	 lo	que	 los	 ingresos	deben	de	aumentar,	
pero	no	siempre	un	mayor	ingreso	garantiza	un	mayor	margen	de	beneficios.	Es	decir,	


















La	 forma	más	 sencilla	 de	 generar	 dinero	 es	 tener	 tantos	 clientes	 como	 sea	 posible.	
Existen	otros	mercados	donde	se	ofrece	un	servicio	exclusivo	a	una	cantidad	limitada	










de	 avión,	 que	 consisten	 principalmente	 en	 operar	 en	 aeropuertos	 secundarios	 y	
excluir	cualquier	servicio	mínimo	del	precio	básico	del	billete.	Como	consecuencia	los	
clientes	 se	 ven	más	 atraídos	 por	 el	 bajo	 precio	 ofrecido	 en	 una	 amplia	 variedad	 de	
vuelos,	mientras	que,	desde	el	punto	de	vista	de	la		aerolínea,	se	está	garantizando	un	
alto	 flujo	 de	 pasajeros	 de	 los	 que	 muchos	 acabaran	 por	 proporcionar	 mayores	
ingresos	 a	 las	 compañías,	 debido	 a	 la	 necesidad	 del	 cliente	 por	 contratar	 algún	
servicio	 excluido	 del	 billete	 de	 avión.	 De	 este	 modo,	 la	 estrategia	 es	 clara,	 ofrecer	
billetes	 baratos,	 volar	 a	 aeropuertos	 secundarios	 y	 excluir	 todo	 aquel	 servicio	 del	





el	 combustible,	 básico	 en	 las	 operaciones	 con	 aeronaves.	 No	 se	 ha	 conseguido	
encontrar	una	relación	o	 justificación	clara	del	porqué	de	 la	diferencia	entre	precios	
contratados	 entre	 las	 distintas	 aerolíneas	 mencionadas.	 Alguna	 de	 ellas	 como	
Norwegian	recorre	mayores	distancias	y	no	por	ello	el	coste	es	menor,	o	como	Ryanair	
que	es	 la	que	más	operaciones	realiza	y	sin	embargo	debe	de	asumir	el	mayor	coste	
por	 Tm	de	 combustible.	 Lo	 cierto	 es	 que	 el	 combustible	 representa	 entre	 el	 20%	 y	
40%	de	 los	gastos	de	una	compañía,	por	 lo	que	en	aerolíneas	como	Norwegian	este	





A	 nivel	 administrativo,	 el	 número	 de	 empleados	 contratados	 puede	 ser	 un	 factor	 a	
tener	en	cuenta,	no	obstante,	se	trata	de	un	tema	delicado,	ya	que	no	es	comparable	
operar	con	un	número	limitado	de	servicios	a	una	mayor	explotación	de	los	servicios	

















De	 este	 modo,	 quedarían	 descritos	 los	 principales	 puntos	 estratégicos	 a	 tener	 en	
cuenta	 por	 cualquier	 aerolínea	 que	 busque	 mejorar	 los	 resultados.	 Se	 trata	 de	 un	
modelo	 que	 se	 asemeja	 bastante	 a	 lo	 ya	 ofrecido	 por	muchas	 aerolíneas,	 pero	 que	
ayuda	 a	 entender	 el	 porqué	 de	 la	 diferencia	 entre	 los	 resultados	 y,	 de	 este	 modo,	
aunque	 se	 ofrezcan	 distintas	 estrategias	 a	 la	 recientemente	 comentada,	 se	 puede	
prever	 la	 posible	 evolución	 y	 por	 lo	 tanto,	 obtendríamos	 una	 previsión	 de	 los	








































Para	 la	 realización	 del	 presente	 trabajo	 no	 ha	 sido	 necesario	 hacer	 uso	 de	 ningún	




A	 lo	 largo	 de	 este	 trabajo	 se	 han	 comentado	 diferentes	 puntos	 estratégicos	 de	 las	
aerolíneas	de	bajo	coste	europeas,	por	lo	que	el	trabajo	esta	directamente	relacionado	
con	 las	operaciones	 con	aeronaves.	Por	 lo	 tanto,	uno	de	 los	puntos	 tratados	en	este	





















Vueling	 499,80	 22,5	 832.000	 415.833.600	
WizzAir	 484,90	 28,5	 670.000	 375.200.000	
Norwegian	 551,54	 30	 1.364.867	 752.778.770	
Ryanair	 603	 35	 3.154.229	 1.902.000.000	
EasyJet	 439,57	 20,7	 2.686.831	 1.181.050.200	





El	 combustible	 utilizado	 en	 aviación	 es	 el	 queroseno,	 dicho	 combustible	 aporta	 a	 la	
atmosfera	 3,15Kg	 de	 CO2	 por	 cada	 litro	 de	 combustible[51].	 Los	 8.700	 millones	 de	
quilos	 representan	 10.875	 millones	 de	 litros	 de	 combustible,	 por	 lo	 tanto	 estas	














en	un	15%,	actúan	de	 forma	mas	respetuosa	con	el	medio	ambiente,	 reduciendo	 las	
emisiones	de	CO2	en	un	50%.			
	
Por	 otro	 lado,	 se	 sigue	 investigando	 sobre	 la	 utilización	 de	 energías	 no	 renovables	








Por	 lo	 tanto,	este	pequeño	estudio	de	 implicación	ambiental	concluye	con	 la	 idea	de	



































El	 objetivo	 marcado	 por	 el	 trabajo	 consistía	 en	 encontrar	 una	 relación	 entre	 los	
datos/información	 obtenida	 durante	 el	 proceso	 de	 investigación,	 desarrollado	 en	 el	
segundo	 capítulo	 de	 este	 documento	 “Estudio	 estratégico	 de	 las	 LCC	 Europeas	más	




información	procede	de	 las	 propias	 aerolíneas	 o	 de	 	 estudios	 apoyados	por	 centros	
reputados,	por	lo	que	a	nivel	cualitativo	la	información	ofrecida	en	este	documento	es	
veraz,	 clara	 y	 de	 calidad.	 Cierto	 es	 que	 el	 documento	 hace	 referencia	 únicamente	 a	
información	pública	ofrecida	por	parte	de	las	aerolíneas,	por	lo	que	existen	infinidad	




las	 áreas	 que	 pueden	 afectar	 a	 nivel	 estratégico	 a	 una	 aerolínea.	 Además,	 ha	 sido	
posible	encontrar	el	mismo	tipo	de	 información	para	 todas	 las	aerolíneas,	 lo	cual	es	
esencial	para	que	el	estudio	haya	podido	ser	llevado	a	cabo.	
	







No	 todas	 las	 aerolíneas	 deben	 de	 guiarse	 por	 los	 mismos	 principios;	 como	 si	 se	
tratasen	de	una	familia	de	hermanos,	deben	compartir	el	mismo	ADN,	pero	no	deben	
de	gestionar	 sus	 ideas	de	 igual	 forma	para	 lograr	 sus	objetivos.	Ya	que,	 como	 se	ha	
visto,	pueden	darse	diversas	circunstancias	en	las	que	una	aerolínea	apueste	por	una	
estrategia,	 con	 el	 fin	 de	 lograr	 una	 amplia	 mejora	 en	 los	 resultados,	 pero	 dicha	






y	 cada	 unos	 de	 los	 puntos	 estratégicos	 comentados	 en	 este	 documento.	 El	 resto	 de	












trabajo.	 Se	 debe	 de	 prestar	 especial	 interés	 en	 aquellos	 factores	 que	 afecten	 al	
mantenimiento	 de	 una	 aerolínea,	 las	 compañías	 deben	de	 centrarse	 en	 abaratar	 los	
costes	 con	 un	 objetivo	 claro;	 reducir	 el	 precio	 del	 billete	 de	 avión.	 Ya	 que	 la	 gran	















En	 un	 futuro	 estudio,	 como	 continuación	 de	 este	 documento,	 sería	 de	 gran	 interés	
seguir	profundizando	en	cada	una	de	las	áreas	tratadas,	para	entender	mejor	el	origen	
de	los	resultados	presentados	por	parte	de	cada	una	de	las	aerolíneas.	Por	otro	lado,	
en	 un	 trabajo	 mucho	 más	 extenso,	 se	 deberían	 de	 incluir	 más	 aerolíneas,	 ya	 que	
aunque	con	las	cinco	aerolíneas	presentadas	se	abarca	prácticamente	todo	el	mercado	
de	 bajo	 coste	 europeo,	 un	 mayor	 número	 de	 aerolíneas	 permitiría	 contrastar	 las	
resultados	y	proporcionaría	mayor	robustez	al	modelo.	Por	último,	para	mejorar	aun	
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un	modelo	 que	 relaciona	 las	 ventajas	 competitivas	 con	 los	 beneficios/costes	 de	 las	
mismas.	
	
	
